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НИВЕЛИРОВАНИЕ СОПРОТИВЛЕНИЙ ИЗМЕНЕНИЯМ  
НА ПРЕДПРИЯТИЯХ ЖЕЛЕЗНОДОРОЖНОГО ТРАНСПОРТА  
В УСЛОВИЯХ ПРОВЕДЕНИЯ РЕФОРМ 

Цель. Наблюдающиеся тенденции развития национальной экономики требуют от стратегической желез-
нодорожной отрасли стабильного проведения намеченных реформ в сфере производственно-хозяйственной 
деятельности. При этом актуален вопрос нивелирования сопротивлений инновационным изменениям.  
В связи с этим, целью статьи является изучение проблематики проявления сопротивлений реализуемым из-
менениям, а также поиск решений по их устранению. Методика. Методика статьи основывается на исполь-
зовании последовательного методического приема. Результаты. Статья содержит авторскую точку зрения 
по поводу необходимости учета такого явления, как сопротивление переменам при проведении реструкту-
ризации и дальнейшего реформирования. Подчеркнута необходимость тщательного планирования внедре-
ния изменений и текущего выявления препятствий, которые неизбежно возникают в силу разнообразных 
причин. Научная новизна. В статье выявлены причины возникновения сопротивлений изменениям с раз-
ных позиций, выполнена их классификация, а также предложены некоторые рекомендации по нивелирова-
нию проявления сопротивлений изменениям. Практическая значимость. Рационально примененные меро-
приятия по нивелированию сопротивлений внедряемым изменениям позволят не только обеспечить качест-
венную и быструю реализацию программы реформ, но и осуществить ее с наименьшими временными и фи-
нансовыми потерями, что является важным фактором повышения конкурентоспособности железных дорог в 
условиях нестабильности экономического развития. 

Ключевые слова: реформирование; реструктуризация; сопротивления изменениям; конкурентоспособ-
ность; нивелирование 

Введение 

В современных условиях функционирова-
ния мировой экономической системы и нацио-
нального хозяйства отдельных стран, когда ве-
лико воздействие как внешних факторов, так и 
внутренних, актуализируются вопросы беспре-
рывного внедрения и реализации необходимых 
изменений в целях повышения конкурентоспо-
собности и формирования устойчивости пред-
приятий и организаций.  

Принимая во внимание стратегическое зна-
чение железнодорожного транспорта для ста-

бильного развития потенциальных возможно-
стей экономики Украины и реализацию наме-
ченной программы по адаптации деятельности 
железных дорог к современным условиям това-
рооборота и предоставления услуг по средст-
вам изменения формы хозяйствования, целесо-
образным является учет всех следствий прини-
маемых решений и реализуемых мероприятий.  

Если внедряемые мероприятия имеют кар-
динальный характер, то очевидна высокая ве-
роятность возникновения сопротивлений инно-
вационным изменениям, которые стратегически 
способны обеспечить успех перехода предпри-
ятия от одного уровня развития к другому. В 

77



ISSN 2307–3489 (Print), ІSSN 2307–6666 (Online) 

  Наука та прогрес транспорту. Вісник Дніпропетровського  
національного університету залізничного транспорту, 2013, вип. 3 (45) 

 

ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ 

© Е. Н. Широкова, 2013 

данном случае сопротивлениями изменениям 
можно считать разные по форме и характеру 
препятствия (затягивание, искажение) со сто-
роны затронутых или заинтересованных лиц. 

В ходе реструктуризации железнодорожно-
го транспорта также велика вероятность воз-
никновения сопротивлений внедряемым изме-
нениям, поскольку реструктуризация обычно 
характеризуется принципиальными измене-
ниями, которые выражаются в оптимизации 
структуры и системы управления, производст-
венной деятельности, внедрении инноваций и 
привлечении инвестиций. Очевидно, что при 
этом возникают факторы, которые могут за-
медлять введение реструктуризационных изме-
нений, делают их малоэффективными. 

Таким примером могут служить сопротивления 
при попытке реализации Концепции и Программы 
реструктуризации на железнодорожном транспорте 
Украины 1998 г. [7] и Концепции государственной 
программы реформирования железнодорожного 
транспорта Украины 2006 г. [6], предполагающие 
ряд кардинальных изменений как в организацион-
ной структуре железнодорожного транспорта и его 
системе управления, так и в его производственной 
сфере, и которые своевременно так и не были реа-
лизованы. И чтобы предотвратить такие прецеден-
ты в будущем, особенно при реализации реформ 
2010-19 гг. [3], необходимо взвешенно подойти к 
актуальной проблеме нивелирования сопротивле-
ний внедряемым изменениям. 

В исследования данного направления суще-
ственный вклад внесли такие иностранные уче-
ные: И. Ансофф, Д. Коннер, Д. Коттер, М. Кет 
де Ври и др. 

И. Ансофф рассматривал сопротивления 
инновациям как неотъемлемый атрибут систе-
мы стратегического управления. Его авторству 
принадлежит выделение основных видов со-
противлений (поведенческое, организационное) 
[1]. Д. Коннер представлял сопротивления в 
виде препятствий скрытым последствиям от 
внедряемых изменений [12]. Причинами сопро-
тивлений он называл стремление к сохранению 
достигнутого («зоны комфорта»), а не дости-
жению нового [14]. М. Кет де Ври аналогично 
утверждал, что сопротивления – это проявле-
ние страхов [13]. 

Выполненные ими исследования являются 
базовыми при рассмотрении вопросов, связан-
ных с уменьшением степени сопротивлений 

изменениям, однако необходима их адаптация к 
современным условиям хозяйствования, осо-
бенностям производственных систем и т.д. 

Цель 

На основании установления степени изу-
ченности рассматриваемого направления ис-
следований в контексте данной статьи весьма 
важным и своевременным является применение 
и расширение имеющихся научных знаний для 
использования в ходе преобразований на же-
лезнодорожном транспорте Украины.  

Главная цель данной статьи – поиск реше-
ния вопросов, связанных с проявлением сопро-
тивлений реализуемым изменениям на пред-
приятиях железнодорожного транспорта в ходе 
его реструктуризации и изменения форм хозяй-
ствования. 

Методика 

Для реализации поставленной цели статьи 
использован последовательный методический 
прием, в соответствии с которым материал из-
лагается в логической последовательности на 
базе информации, полученной из литературы, и 
собственных знаний и умозаключений автора. 

Результаты 

В ходе исследований были выявлены основ-
ные причины, препятствующие внедрению кар-
динальных изменений на железнодорожном 
транспорте, которые можно разделить на два на-
правления: сопротивления со стороны служащих 
и сопротивления со стороны работников. 

Так, причинами сопротивлений со стороны 
служащих железных дорог является возмож-
ность изменения их профессионального статуса 
за счет приведения имеющегося кадрового по-
тенциала в соответствие с реальными потреб-
ностями и перевода на менее престижные 
должности, как следствие – необходимость из-
менения привычной тактики в поведении, из-
менение степени ответственности, вероятность 
снижения заработной платы и т.д. 

Причинами сопротивлений со стороны ра-
ботников железнодорожного транспорта (ра-
ботников эксплуатационной деятельности) 
можно считать сложившийся менталитет ра-
ботников относительно обладания ими узко-
специализированными профессиями, боязнь 
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потерять заработную плату, которая по уровню 
выше средней, и социальный пакет и т.д.  

Эти причины можно сгруппировать в сле-
дующие блоки: 

– экономические – потенциальная боязнь 
остаться без работы, быть не востребованным 
на рынке труда, следствием чего является угро-
за потери заработной платы, страх потери 
льгот, высокие затраты времени и средств на 
внедрение изменений; 

– организационные – нежелание изменений 
сложившейся системы производственных и лич-
ных отношений, выполнения иного рода работ и 
страх перед увеличением норм выработки;  

– личностные – негативное восприятие ин-
новационных мероприятий, боязнь изменения 
престижности труда, страх потери личностного 
влияния и власти. 

При этом причинами возникновения сопро-
тивлений изменениям на предприятиях желез-
нодорожного транспорта в целом могут стать: 

– затруднения, связанные с быстрой и дос-
товерной информационной обеспеченностью 
при реализации нововведений и как следствие 
переоценка или недооценка возможностей и 
реальной ситуации; 

– внутренний партикуляризм, как источник 
конфликтов между отдельными управленче-
скими уровнями или группами работников; 

– недоработанный механизм внедрения ка-
ких-либо преобразований, являющийся источ-
ником провала инновационных мероприятий; 

– отсутствие команды идеологически на-
строенных инициаторов-реформаторов как 
движущей силы при реализации реструктури-
зационных изменений. 

Кроме выявленных причин, целесообразно 
разграничить формы сопротивлений (открытая и 
скрытая), а также степень их проявления (устой-
чивые и гибкие (податливые) сопротивления). 

Открытая форма сопротивлений проявляет-
ся в виде проведения акций протеста, отказа от 
внедрения новых мероприятий, переобучения 
или дополнительного обучения и т.д.  

Скрытая форма сопротивлений проявляется 
в затягивании принятия и реализации новых 
мероприятий, стремлении получить какие-либо 
дополнительные выгоды, намеренном искаже-
нии входящей и исходящей информации. 

Устойчивая степень проявления наблюдает-

ся тогда, когда участники процесса преобразо-
ваний принципиально не склонны к компро-
миссному поиску решений, а гибкая степень 
проявления сопротивлений предполагает воз-
можность восприятия изменений в целях дос-
тижения альтернативных результатов и выгод. 

Таким образом, выполненное структурирова-
ние причин и форм проявлений сопротивлений к 
изменениям, актуализирует необходимость раз-
работки комплекса мероприятий по выявлению и 
преодолению возникающих сопротивлений к 
реализации внедряемых мероприятий. 

Для выявления сопротивлений среди со-
трудников целесообразно проводить анализ 
восприятия ими изменений и устанавливать 
причины возможного сопротивления. 

Для преодоления сопротивлений необходи-
мо тщательно планировать проведение измене-
ний, а именно определять: 

– цель проводимых изменений, соответст-
вующую стратегии развития предприятия; 

– пути проводимых изменений с разбиением 
их на этапы и мотивационные мероприятия; 

– результаты, которые должны быть достигнуты. 
В программу изменений, а также их прове-

дение рационально включить дополнительно 
разработанный комплекс мер по преодолению 
сопротивлений, которые могут возникать и ко-
торые (в лучшем случае) могут затянуть сроки 
проведения изменений, а не исказить или ис-
ключить их. 

Недостатком проведения современного этапа 
реформ на железнодорожном транспорте как раз и 
является отсутствие данного элемента управлен-
ческой деятельности, что может привести к сни-
жению эффективности принимаемых решений. В 
отношении данного толкования И. Ансофф счи-
тал, что «в ходе стратегических изменений сопро-
тивление будет расти всякий раз, когда заранее не 
созданы условия для их осуществления, т.е. когда 
процесс изменений будет опережать подготовлен-
ность к ним кадров управляющих. Если и после 
внедрения новой стратегии и ее превращения в 
операционные планы существует остаточное не-
соответствие между кадрами руководителей и 
управленческим потенциалом, сопротивление бу-
дет снижать эффективность новой стратегии» [1]. 

В частности, для преодоления сопротивле-
ний следует расширить спектр направлений 
обучения персонала в целях формирования 
осознанности в необходимости изменений.  
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Вовлеченность максимального числа со-
трудников в процесс проведения изменений 
также будет способствовать преодолению со-
противлений, поскольку это обеспечивает при-
частность каждого сотрудника к оптимизации 
работы предприятия, повышает его сознатель-
ность, активизирует чувство надобности и цен-
ности, т.е. обеспечивает самореализацию. При 
этом важной является поддержка уязвимых со-
трудников в их адаптации к новым условиям. 

Традиционно начало преобразований вызывает 
негативные ожидания со стороны сотрудников 
предприятия или организации, поэтому использо-
вание жестких методов управления приводит к 
более агрессивному и устойчивому противодейст-
вию, т.е. возникновению сопротивления. 

В связи с этим при проведении изменений 
необходимо использовать пошаговый характер 
преобразований с постепенной адаптацией но-
вовведений для комфортного их восприятия со-
трудниками.  

С учетом вышеизложенного можно выделить 
условия успешного внедрения преобразований: 

– стратегическая направленность на преоб-
разования; 

– авторитетность инициаторов преобразований; 
– широкое привлечение персонала и личная 

ответственность за реализацию изменений; 
– открытое обсуждение проводимых реформ; 
– четкое соблюдение новых правил; 
– поощрение за результаты проведенных 

реформ.  

Научная новизна и практическая 
значимость 

Таким образом, в статье выявлены причины 
возникновения сопротивлений изменениям с 
разных позиций, выполнена их классификация, 
а также предложены некоторые рекомендации 
по нивелированию сопротивлений изменениям. 

Практическая значимость заключается в том, 
что рационально примененные мероприятия по 
нивелированию сопротивлений внедряемым ме-
роприятиям позволят не только обеспечить каче-
ственную и быструю реализацию программы ре-
форм, но и осуществить ее с наименьшими вре-
менными и финансовыми потерями, что является 
важным фактором повышения конкурентоспо-
собности железных дорог в условиях нестабиль-
ности экономического развития. 

Выводы 

Все изложенные авторские результаты ис-
следований дают основания утверждать, что 
рационально примененные мероприятия по ни-
велированию сопротивлений внедряемым ме-
роприятиям позволят: 

– обнаружить и сформулировать имеющиеся 
проблемы;  

– достигнуть компромисса между участни-
ками (инициаторами и исполнителями) измене-
ний; 

– обеспечить эффективность реализации 
внедряемых инновационных мероприятий, осо-
бенно в процессе реструктуризации и реформи-
рования. 

Затронутая проблематика весьма актуальна 
и выходит за рамки одной статьи, поэтому пер-
спективой дальнейших исследований является 
расширение знаний в этой области посредством 
определения особенностей проявления и мето-
дов выявления сопротивлений изменениям, 
разработки классификационных признаков и 
методики оценки сопротивлений, с позиции 
рисков для осуществления изменений и с эко-
номической точки зрения. 
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НІВЕЛЮВАННЯ ОПОРІВ ЗМІНАМ НА ПІДПРИЄМСТВАХ 
ЗАЛІЗНИЧНОГО ТРАНСПОРТУ В УМОВАХ ПРОВЕДЕННЯ РЕФОРМ 

Мета. Тенденції розвитку національної економіки, які спостерігаються сьогодні, вимагають від стратегі-
чної залізничної галузі стабільного проведення намічених реформ у сфері виробничо-господарської діяльно-
сті. Актуальним при цьому є питання нівелювання опорів інноваційним змінам. У зв’язку з цим, метою стат-
ті є вивчення проблематики прояву опорів реалізованим змінам, а також пошук рішень з даної проблеми. 
Методика. Методика статті ґрунтується на використанні послідовного методичного прийому. Результати. 
Стаття містить авторську точку зору з приводу необхідності врахування такого явища, як опір змінам при 
проведенні реструктуризації й подальшого реформування. У статті підкреслена необхідність ретельного 
планування проведення змін і поточного виявлення перешкод, які неминуче виникають. Наукова новизна. 
У статті виявлені причини виникнення опорів змінам із різних позицій, виконана їх класифікація, а також 
запропоновані деякі рекомендації з нівелювання опорів змінам. Практична значимість. Заходи, які будуть 
впроваджені, дозволять не тільки забезпечити якісну й швидку реалізацію програми реформ, але й здійснити 
її з найменшими часовими та фінансовими втратами, що є важливим чинником підвищення конкурентосп-
роможності залізниць в умовах нестабільності економічного розвитку. 

Ключові слова: реформування; реструктуризація; опір змінам; конкурентоспроможність; нівелювання 
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RESISTANCE LEVELING TO CHANGES ON RAILWAY ENTERPRISES 
UNDER IMPLEMENTATION OF REFORMS 

Purpose. The observed tendencies in the development of the national economy require stable implementation of 
planned reforms in the sphere of industrial and economic activities of the railway transport in the strategic railway 
branch. At the same time the issue of resistance elimination to changes that innovative solutions may cause is topi-
cal. To study the subject matter of resistance manifestation to implementable changes and search for solutions on the 
problem in question as well. Methodology. Methodology in an article is based on the use of consistent methodo-
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logical technique. Findings. It contains the author’s point of view on necessity of taking changes resistance into ac-
count during restructuring and further reformation. Emphasized is the need for careful planning of changes and cur-
rent detection of obstacles that inevitably, for a variety of reasons, arise. Originality. The causes of resistance to 
changes from different points of view were identified in this paper. Their classification was made and some advice 
for manifestation leveling of resistance to changes was offered. Practical value. The rational application of meas-
ures for resistance leveling to the introduced measures will provide not only high-quality and fast implementation of 
the reform program, but also its implementation with minimum time and finance losses. That is an important factor 
in competitiveness increase of railways under unstable economic development.  

Keywords: reformation; restructuring; resistance to changes; competitiveness; leveling 
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